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RESUMEN
La nueva economía se ha venido caracterizando fundamentalmente por el incremento de
inversiones por parte de las empresas en nuevas tecnologías de la información y de la comuni-
cación. Sin embargo, también se ha observado que las empresas han acompañado estos proce-
sos de inversión en capital con la adopción de innovaciones en el ámbito de la organización del
trabajo y de la gestión de recursos humanos destinados a aumentar la implicación de los emple-
ados en el funcionamiento de la empresa y a dotarles de las habilidades y conocimientos nece-
sarios para poder participar en la toma de decisiones con mayor eficacia.
Hasta la fecha han sido numerosos los análisis efectuados para distintos países sobre la
influencia de estas acciones en el crecimiento económico y competitividad de las empresas, sin
haberse llegado a conclusiones completamente inequívocas. En este sentido, el objetivo de este
trabajo es trasladar este debate a Navarra, estimando el impacto que la innovación organizativa
y la introducción de las tecnologías de la información están teniendo sobre los resultados obte-
nidos por la empresa navarra en términos de rentabilidad y de productividad.
Para alcanzar este objetivo se utilizará información procedente de una muestra de 281 plan-
tas industriales navarras sobre innovación organizativa y tecnológica.
I. INTRODUCCIÓN
La adopción de las tecnologías de la información y la comunicación (TIC en adelante) ha
introducido importantes cambios económicos en las últimas dos décadas. Así, la paradoja de la
productividad ha dado lugar a una ingente literatura que ha tratado de aportar luz respecto al
impacto de las TIC en el crecimiento de la productividad (véase por ejemplo, la revisión de la
literatura realizada por Dedrick et al., 2003).
La evolución de la economía estadounidense en la segunda mitad de los noventa y, en parti-
cular, el elevado crecimiento de la productividad, intensificó el debate sobre las causas de esta
trayectoria y, muy especialmente, sobre la importancia de las TIC en ella y el posible fin de la
paradoja.
Asimismo, diversos autores (véase por ejemplo, Bresnahan et al., 2002 y Melville et al.,
2004) han analizado el impacto de las TIC sobre los resultados de la empresa, considerando
distintas variables de rentabilidad y de resultados intermedios, como el valor bursátil de la
empresa, la cuota de mercado, la mejora de la calidad o la reducción de los plazos de entrega.
Otra adopción relevante en el ámbito empresarial ha sido la introducción de diversas inno-
vaciones organizativas, como la mayor descentralización, la participación de los trabajadores
en equipos de mejora o el desarrollo del trabajo en equipo.
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En los últimos años, diversos estudios han analizado cómo parece existir una relación de
complementariedad entre la adopción de las TIC y la adopción de distintas innovaciones organi-
zativas (Bresnahan et al., 2002; Brynjolfsson and Hitt, 2000; Hollenstein, 2004). De este modo,
la adopción de unas favorece la adopción de otras, debatiéndose el sentido de la causalidad.
En este contexto, el presente trabajo pretende analizar de manera conjunta el impacto sobre
la competitividad de la empresa navarra de la adopción de las TIC y de distintas innovaciones
organizativas. A continuación se efectúa una breve aproximación al marco conceptual relativo
a los efectos de las TIC y las innovaciones organizativas en la actividad empresarial. La meto-
dología empleada se recoge en el epígrafe 3. En el epígrafe 4 se comentan los principales resul-
tados de la evidencia empírica más relevante. En el último apartado se presentan las principales
conclusiones.
II. MARCO CONCEPTUAL
En los últimos quince años, diversos estudios a nivel agregado se han centrado en determi-
nar el impacto de las TIC en el output y en la productividad del trabajo en Estados Unidos y en
algunos países europeos (véanse, entre otros, Oliner y Sichel, 2002; Bosworth y Triplett, 2000;
y Jorgenson et al., 2002 para EE.UU., y Colecchia y Schreyer, 2002; Daveri, 2002; OECD,
2004; Pilat et al., 2002; y Pohjola, 2002, para Europa).
A nivel de industria la evidencia empírica ha demostrado la contribución de estas tecnologí-
as a la productividad tanto en las industrias productoras como en las usuarias de TIC. Sin
embargo, la literatura se ha ido centrando de manera creciente en el ámbito de la empresa, entre
otras razones por las ventajas que presenta este nivel de análisis para examinar factores que no
pueden ser captados adecuadamente a través de enfoques de medición tradicionales, tales como
las inversiones organizacionales intangibles o las innovaciones de productos y servicios.
Diversos autores han realizado revisiones de la literatura sobre los efectos de las TIC en la
productividad de la empresa desde diferentes perspectivas. Brynjolfsson y Yang (1996) catego-
rizan la evidencia empírica distinguiendo los efectos a nivel agregado, de industria y empresa y
la contribución al excedente del consumidor y al crecimiento económico. Stiroh (2002) exami-
na las diferencias en las especificaciones de los modelos y las técnicas econométricas emplea-
das como determinantes de la variación observada en las estimaciones de la elasticidad del out-
put de las TIC. Dedrick et al. (2003) realizan una revisión crítica de más de 50 artículos rela-
cionados con las TIC y la productividad a nivel agregado, de industria y de empresa. Kohli y
Devaraj (2003) presentan un meta-análisis de las variables estructurales recogidas en la investi-
gación empírica a nivel de empresa.
No obstante, los efectos de la adopción de las TIC no se circunscriben exclusivamente al
ámbito de la productividad, sino que también afectan a los resultados empresariales. Así,
Melville et al. (2004) distinguen los efectos sobre los procesos empresariales de aquellos que
afectan a la organización como un todo. Los primeros, incluyen todas aquellas medidas asocia-
das con las mejoras de eficiencia operacional dentro de procesos empresariales específicos,
tales como las mejoras en la calidad de los procesos de diseño o la mejora del ciclo de vida
dentro de los procesos de gestión de existencias.
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Dewett y Jones (2001) clasifican en 5 grandes categorías las mejoras para la empresa en
este ámbito: coordinación entre los trabajadores, capacidad para codificar el conocimiento base
de la empresa, mayor capacidad de las empresas para mejorar sus áreas de negocio ampliando
las antiguas fronteras tradicionales, procesamiento de la información y sus efectos sobre la efi-
ciencia, y mejora en la colaboración y la coordinación, lo que promueve la innovación.
Los efectos sobre la organización como un todo incluyen los impactos agregados de las TIC
a través de todas las actividades de la empresa, que se manifiestan en los resultados finales
tales como la reducción de costes, incremento de ingresos o en mayores ventajas competitivas.
Este tipo de resultados se pueden medir a través de la evolución de costes, incrementos de la
productividad, pero también a través de indicadores de mercado tales como ganancias en la
cuota de mercado, cambios en valoración financiera de la empresa o en su rentabilidad
(Melville et al. 2004).
Entre la evidencia empírica, conviene destacar por ejemplo el hecho de que las empresas
usuarias de las tecnologías avanzadas TIC pueden ganar cuota de mercado a expensas de las no
usuarias (Baldwin y Diverty, 1995) y que una considerable parte de la cuota de mercado ha ido
transfiriéndose a lo largo de una década desde empresas en declive a empresas en expansión
(Baldwin y Sabourin, 2001).
Aunque la literatura se haya centrado en los primeros años en analizar el impacto de las
inversiones TIC sobre la productividad, en la actualidad la evidencia apunta a que, siendo un
factor necesario, las inversiones en TIC no pueden por sí solas generar ventajas en el rendi-
miento de la empresa si no se combinan con otro tipo de inversiones y cambios complementa-
rios tales como el capital organizacional y humano.
Por ello, a lo largo del tiempo se ha ido constatando que más que analizar el impacto de
las inversiones en TIC lo verdaderamente relevante es analizar cómo se usan esas tecnologí-
as: cuáles son las relaciones entre las TIC y su uso por parte del capital humano así como
los diferentes impactos en la productividad y en el rendimiento de la empresa, de la intro-
ducción de cambios organizacionales complementarios y de los distintos tipos de tecnolo-
gías empleadas.
En la actualidad, numerosas investigaciones ponen de manifiesto que, frente al “imperati-
vo tecnológico” (las TIC por sí solas incrementan la productividad), el “imperativo organiza-
cional” es el que explica los impactos más importantes de las TIC en la productividad.
Además, las inversiones organizacionales orientadas a permitir una mayor adaptación a las
nuevas tecnologías muestran sus efectos sobre la productividad a lo largo del tiempo, lo cual
puede haber conducido a errores en la estimación del crecimiento de la productividad en los
primeros estudios en los 80 por los retardos que se producen hasta que los impactos se llegan
a constatar.
En distintas aportaciones (Brynjolfsson et al., 2002, Brynjolfsson y Hitt, 2003) se encuen-
tran evidencias significativas de las relaciones entre las TIC y el crecimiento de la productivi-
dad multifactorial considerando el papel complementario que juegan las inversiones organiza-
cionales y las posibles diferencias en la medición de su impacto según nos refiramos al corto o
al largo plazo.
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Brynjofolsson y Hitt (2000) demuestran que la contribución de las TIC al output en el
corto plazo es aproximadamente igual al coste de uso del equipo informático, mientras que
en el largo plazo la contribución al producto marginal y al crecimiento se incrementa de
forma significativa. Los autores atribuyen este aumento a la introducción de cambios organi-
zacionales que potencian la productividad y que se llevan a cabo a lo largo de un periodo de
varios años.
En el estudio elaborado por Lehr y Lichtenberg (1999) se obtiene que los ordenadores con-
tribuyeron en el periodo analizado (1977-93) al crecimiento de la productividad y, además,
produjeron rendimientos adicionales relacionados con otros tipos de capital (excess returns).
Los datos también sugieren que la inversión en ordenadores es complementaria con las habili-
dades laborales y que el uso de los ordenadores puede permitir reducciones en los niveles de
existencias.
En esta misma línea Gilchrist et al. (2001) analizan cómo un mayor uso de los ordenadores
personales impacta en la productividad del trabajo y cómo estos efectos difieren por sectores.
Los autores también apuntan a que los impactos de las TIC en la productividad son debidos en
parte a las complementariedades entre el capital organizacional y la tecnología.
Black y Lynch (1996, 2001 y 2004) obtienen que existe correlación entre la introducción de
nuevas prácticas en el lugar de trabajo, la creciente difusión del uso de los ordenadores y el cre-
cimiento de la productividad en el sector manufacturero de Estados Unidos en el periodo 1993-
1996. Cuanto mayor es la participación de los trabajadores en la toma de decisiones relaciona-
das con las mejoras en los procesos de producción asociadas a las TIC y mejor la relación entre
aquellos y los directivos de la empresa, mejores son los resultados obtenidos en términos de
productividad del trabajo. Por último, estas autoras muestran evidencia también de que las
plantas que introducen cambios en las prácticas laborales y en las que están presentes los sindi-
catos, experimentan mayores impactos sobre la productividad.
III. METODOLOGÍA
La base de datos empleada en este trabajo proviene de una encuesta realizada a finales de
2004 y principios de 2005 a 281 establecimientos industriales en Navarra (España). Los datos
contienen información sobre los rasgos generales del establecimiento, la tecnología utilizada,
así como sobre las características de los operarios de producción. También se realizaron pre-
guntas sobre la organización del trabajo y las prácticas de dirección de recursos humanos apli-
cadas a los trabajadores de producción.
Se eligió la planta y no la empresa como unidad de análisis por el mayor conocimiento que
el entrevistado poseería de las distintas variables objeto del estudio (Osterman, 1994). La
encuesta fue dirigida a plantas con al menos 15 empleados. Se excluyeron establecimientos de
menor tamaño ya que en ellos la organización del trabajo suele ser informal y variable, de
forma que resulta difícil obtener respuestas fiables sobre los sistemas de trabajo empleados
(Cappelli y Neumark, 2001).
La información se recogió mediante una entrevista presencial al director de la planta o, en
su defecto, al director de producción. Se escogió la entrevista presencial en orden a lograr una
mayor tasa de respuesta. Ésta ha sido del 39,77%, bastante elevada para lo que suele ser habi-
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tual en los estudios sobre la empresa española (ver Valle et al., 2000; Camelo et al., 2004) y en
línea con los principales trabajos en HRM (Wall y Wood, 2005). Los entrevistados objetivo
fueron los directores de la planta y de producción, y no los de recursos humanos, por su mayor
conocimiento de los aspectos tecnológicos y por su mayor contacto directo con la realidad dia-
ria de los operarios de producción (Osterman, 1994).
Para la realización de los análisis, se han utilizado técnicas estadísticas descriptivas,
mediante la utilización del programa estadístico SPSS-12.
IV. RESULTADOS
IV.1. Grado de implantación de las TIC y de las innovaciones organizativas
A raíz de los resultados obtenidos en la encuesta, la empresa navarra presenta un alto grado
de implantación de las TIC. En aplicaciones generales, como la disponibilidad de ordenador,
email o acceso a internet, la implantación es prácticamente generalizada. Sólo un 0,4% de las
empresas encuestadas no dispone de ordenador, mientras que un 1,8% no tiene acceso a inter-
net, y un 2,5% no dispone de email.
En aplicaciones más concretas, como es la disponibilidad de redes de intranet y extranet y
de página web, el desarrollo es menor. El 30,8% de las empresas encuestadas no dispone de
intranet y el 70,5% de extranet. El número de empresas que no dispone de página web es del
36,4%. En donde todavía es incipiente el desarrollo es en la adopción del comercio electrónico,
donde todavía el 76% de las empresas encuestadas no lo usa.
En lo que se refiere al grado de innovación organizativa en la empresa navarra, en el 57,4%
de las empresas encuestadas no existen equipos de trabajo. Los grupos de mejora están presen-
tes en el 65,4% de las empresas, mientras que el 54,5% disponen de sistemas formales de suge-
rencias. Asimismo, en un 33,8% de las empresas más de la mitad de los operarios rotan de
puesto.
IV.2. Impactos de las TIC y las innovaciones organizativas en la productividad y
competitividad empresarial en Navarra
A continuación, vamos a analizar el impacto de la adopción de las TIC y las innovaciones
organizativas sobre la productividad y la competitividad empresarial. Primeramente vamos a
considerar los impactos exclusivos de las TIC en las funciones y resultados empresariales. En
un segundo nivel, consideraremos el impacto de las TIC en función de la adopción de las inno-
vaciones organizativas.
Como se puede observar en la Tabla 1, por tipo de funciones empresariales, los mayores
impactos de las TIC (valorados en una escala de 0 a 10) se producen en las labores relaciona-
das con la contabilidad y la tesorería, en las relaciones con otros agentes (AA.PP., sindicatos,
organizaciones empresariales, etc.), y en la planificación y control de la gestión. Menor es la
incidencia que las TIC están teniendo en otras áreas de gestión de la empresa como las ventas y
el marketing, los recursos humanos y la comunicación interna, las compras y las relaciones con
los proveedores y la producción.
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Posteriormente vamos a proceder a analizar el impacto de la adopción de las TIC sobre los
resultados operativos de la planta. Para ello hemos dividido las empresas de la muestra en fun-
ción del número de tecnologías de la información y comunicación que han adoptado. Estas tec-
nologías son el ordenador, el correo electrónico, Internet, extranet, intranet y la página web. De
esta forma hemos definido como empresas de alta intensidad en TIC a las que han adoptado un
gran número de estas tecnologías y de baja intensidad a aquellas en las que el número de TIC
adoptadas ha sido menor.
Para determinar los resultados operativos de la planta se solicitó a los entrevistados que
evaluaran su desempeño (en una escala de 1 a 5) en comparación con sus competidores en una
serie de aspectos. Estas dimensiones son la cuota de mercado, el coste unitario de fabricación,
la rotación de inventarios, el tiempo ciclo, la flexibilidad para cambiar la combinación de pro-
ductos, la flexibilidad de volumen, la conformidad del producto a las especificaciones, la cali-
dad del producto, la velocidad de introducción de nuevos productos, la puntualidad en las
entregas, la rapidez en las entregas y la satisfacción del cliente. Como se puede observar, se
contemplan los cuatro aspectos básicos tenidos en cuenta en la gestión de la fábrica: coste, cali-
dad, flexibilidad de producto y tiempo de entrega.
Como se observa en la Tabla 2, es en cuota de mercado, en flexibilidad de productos y
volumen y en la satisfacción del cliente dónde mayores son las diferencias entre las plantas con
una mayor intensidad de adopción TIC y las plantas con una menor intensidad. Es decir, es en
estos aspectos en los que las TIC vienen asociadas a mejoras más significativas de los resulta-
dos de la planta. Para otras variables apenas se aprecian diferencias significativas, lo que suce-
de fundamentalmente en las variables relacionadas con el coste (coste unitario de fabricación,
rotación de inventarios y tiempo ciclo), así como con otras como la calidad del producto y la
puntualidad en las entregas.
Para detectar si el impacto de las TIC para la empresa depende o no de la presencia de cam-
bios organizativos, hemos realizado otra agrupación de los establecimientos de la muestra en
función de la intensidad con que han introducido o no prácticas de organización del trabajo de
alto rendimiento. Esta clasificación la hemos efectuado a partir de la presencia en la empresa
de las siguientes prácticas: equipos autónomos de trabajo, rotación de puestos, grupos de mejo-
ra, amplitud del puesto, sistemas de sugerencias y autonomía del trabajador en aspectos como
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TABLA 1
IMPACTOS DE LAS TIC POR FUNCIONES EMPRESARIALES
Variables Media Desv. típica
Contabilidad y tesorería 8,27 2,20
Relaciones con otros agentes 7,18 2,62
Planificación y control de la gestión 7,07 2,51
Ventas, Mk, y relaciones con clientes 5,67 2,89
RRHH y comunicación interna 5,51 2,94
Compras y relaciones con proveedores 5,42 2,65
Producción 5,29 2,79
Fuente: Elaboración propia.
el ritmo y el método de trabajo o la resolución de problemas. De esta forma hemos definido dos
grupos: las plantas que no se han innovado organizativamente y las que sí lo han hecho.
La Tabla 3 presenta las diferencias de resultados entre las empresas que no han adoptado
prácticas organizativas innovadoras según su intensidad de uso de las TIC. Los datos recogidos
en la tabla muestran claramente que el impacto de las TIC en estas circunstancias es práctica-
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TABLA 2
VALOR MEDIO EN UNA ESCALA DE 1 A 5 DE LOS RESULTADOS OPERATIVOS
SEGÚN LA INTENSIDAD DE ADOPCIÓN DE LAS TIC
Variables Intensidad baja Intensidad alta
Cuota de mercado 3,08 3,45
Costes 2,89 3,00
Rotación de inventarios 3,13 3,23
Tiempo ciclo 3,21 3,17
Flexibilidad de productos 3,09 3,69
Flexibilidad de volumen 3,16 3,80
Defectos 3,20 3,48
Calidad 3,76 3,85
Nuevos productos 3,03 3,23
Puntualidad entregas 3,45 3,51
Rapidez entregas 3,34 3,52
Satisfacción del cliente 3,46 3,70
Fuente: Elaboración propia.
TABLA 3
VALOR MEDIO EN UNA ESCALA DE 1 A 5 DE LOS RESULTADOS OPERATIVOS
SEGÚN LA INTENSIDAD DE ADOPCIÓN DE LAS TIC PARA LAS
EMPRESAS NO INNOVADORAS ORGANIZATIVAMENTE
Variables Intensidad baja Intensidad alta
Cuota de mercado 3,07 3,00
Costes 2,75 2,80
Rotación de inventarios 3,11 3,13
Tiempo ciclo 3,27 3,00
Flexibilidad de productos 2,95 3,50
Flexibilidad de volumen 3,22 4,00
Defectos 3,18 3,00
Calidad 3,84 3,55
Nuevos productos 2,78 2,70
Puntualidad entregas 3,32 3,20
Rapidez entregas 3,22 3,20
Satisfacción del cliente 3,40 3,22
Fuente: Elaboración propia.
mente nulo. Solamente se observa una asociación de signo positivo de las TIC con los resulta-
dos para las dos variables referidas a la flexibilidad. Además, para muchas de las variables se
aprecia que los resultados son peores, aunque levemente, cuando las empresas han adoptado
intensivamente tecnologías de la información.
Por último, la Tabla 4 muestra con qué tipo de resultados está asociada la intensidad de
inversión en TIC cuando existen nuevas prácticas de organización del trabajo en la empresa. Se
observa que para una mayoría de las dimensiones de resultados analizadas, las TIC están aso-
ciadas positivamente a ellas. Esto es lo que sucede con la cuota de mercado, el tiempo ciclo, la
flexibilidad de productos y de volumen, el porcentaje de defectuosos y la calidad y la satisfac-
ción del cliente.
V. CONCLUSIONES
En este trabajo hemos estudiado para una muestra de 281 plantas industriales de fabricación
navarras el impacto de las TIC sobre los resultados operativos, analizando la existencia de
complementariedades con la introducción de innovaciones organizativas asociadas a la presen-
cia de nuevos sistemas de trabajo.
Una primera conclusión que puede extraerse del trabajo es que la difusión de las distintas
TIC consideradas es muy desigual. Mientras aquellas de carácter general, como el ordenador,
están presentes en una inmensa mayoría del tejido industrial navarro, no sucede lo mismo con
las TIC más específicas, como la intranet o la extranet. Por lo tanto, todavía cabe un amplio
margen de mejora para la penetración de estas tecnologías en nuestras empresas.
Una segunda conclusión alcanzada es que las empresas perciben que la utilidad de las TIC
no es la misma en todas las funciones que se desarrollan dentro de la empresa. Son las áreas de
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TABLA 4
VALOR MEDIO EN UNA ESCALA DE 1 A 5 DE LOS RESULTADOS OPERATIVOS
SEGÚN LA INTENSIDAD DE ADOPCIÓN DE LAS TIC PARA LAS
EMPRESAS INNOVADORAS ORGANIZATIVAMENTE
Variables Intensidad baja Intensidad alta
Cuota de mercado 3,33 3,63
Costes 3,13 3,22
Rotación de inventarios 3,33 3,47
Tiempo ciclo 3,00 3,25
Flexibilidad de productos 3,44 3,89
Flexibilidad de volumen 3,11 3,76
Defectos 3,25 3,94
Calidad 3,90 4,10
Nuevos productos 3,50 3,17
Puntualidad entregas 3,78 3,70
Rapidez entregas 3,56 3,60
Satisfacción del cliente 3,67 3,95
Fuente: Elaboración propia.
contabilidad y tesorería, planificación y control de gestión las que parece que más se están
beneficiando de la cada vez mayor informatización. Se observa, en consecuencia, que en la
empresa navarra los potenciales beneficios de las TIC no se han generado todavía en muchos
ámbitos notables de la gestión, como el marketing o los recursos humanos.
Nuestros análisis indican que el impacto de las TIC sobre los resultados de manufactura es
bastante limitado. Es posible que industria no represente el contexto de actividad en el que
mayores beneficios puedan extraerse de las tecnologías de la información y la comunicación.
Quizás sean otras tecnologías como las de fabricación las que mayores ventajas puedan repor-
tar a las empresas industriales. No obstante, sí que se detecta que las TIC afectan de manera
especialmente positiva a la flexibilidad de la planta, tanto en lo que se refiere al volumen de
producción como a las características del producto.
Por último, cabe señalar que dentro de ese escaso impacto de las TIC, se observa que éstas
parecen estar más asociadas a resultados positivos en aquellos establecimientos que también
han emprendido la adopción de innovaciones de carácter organizativo, como los equipos de tra-
bajo, los grupos de mejora o la descentralización.
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